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Антикризисное управление, прежде всего, оп-
ределяется наличием института банкротства, яв-
ляющегося основным механизмом регулирования 
рыночных отношений в стране. Создание такого 
механизма – важная экономическая проблема, 
особенно если речь идет о кадровой политике 
фирмы в условиях кризиса ее власти. 
Центральной фигурой процесса управления 
персоналом является арбитражный управляющий. 
Речь идет об интеллекте, знаниях и умениях дан-
ного субъекта системы антикризисного управле-
ния. Он должен подобрать команду специалистов, 
разработать и успешно реализовать нестандартные 
методы и приемы по совершенствованию управле-
ния и финансовому оздоровлению предприятия в 
чрезвычайных экономических условиях [1]. Разра-
ботка мероприятий по выводу фирмы из состояния 
кризиса при этом опирается на кадровую политику 
(обновление и совершенствование организацион-
ной культуры) 
Важна также и правовая культура. Речь может 
идти о досудебных и судебных процедурах бан-
кротства. Финансовое оздоровление в первом слу-
чае связано с проведением мероприятий по сни-
жению издержек производства, а также с увеличе-
нием доли денежной составляющей в выручке. 
Речь также может идти об изменении структуры 
управления, выходе на прямые связи с поставщи-
ками и потребителями, диверсификации товаров и 
увеличении объёмов их производства. 
Антикризисное управление обязательно свя-
зано с реструктуризацией фирмы [2]. И хотя при 
правильно выбранной стратегии реформирования 
бизнеса процесс реструктуризации объективно 
полезен, в реальной жизни происходит реальное 
столкновение интересов всех участников предпри-
нимательской деятельности (трудового коллекти-
ва, собственников, кредиторов, государства). 
Как известно, под банкротством понимается 
неспособность должника удовлетворять требова-
ниям кредиторов. Институт банкротства позволяет 
ликвидировать такого рода предприятие, оказав-
шееся неспособным осуществлять предпринима-
тельскую деятельность. Он же дает возможность 
должнику (предприятию, оказавшемуся в условиях 
кризиса, но имеющую высокую вероятность фи-
нансового оздоровления) воспользоваться наибо-
лее эффективными способами управления в усло-
виях определенных финансовых льгот, устанавли-
ваемых законодательством.  
Правовое обеспечение антикризисного управ-
ления по своему содержанию многогранно. Речь 
идет о законодательном регулировании процедур 
банкротства, особенностях налогообложения и 
системе подготовки и повышения квалификации 
арбитражных управляющих [3]. 
Правовое регулирование банкротства имеет 
давнюю историю. В переводе с итальянского banco 
означает скамью, а rotto – ломать. В средние века 
ростовщики ломали скамью, на которой они сиде-
ли в торговом зале, символизируя тем самым пре-
кращение платежей несостоятельным субъектам 
общественно-правовых отношений. 
В России институт банкротства имеет давнюю 
историю. В русской правде (правовом документе 
XIII века) устанавливается определенная очеред-
ность погашения долгов: князю, приезжим купцам, 
местным кредиторам. При этом выделялись две 
причины банкротства хозяйствующих субъектов – 
неудачное стечение обстоятельств и предосуди-
тельные действия должника (например, пьянство). 
Действующий федеральный закон «О несо-
стоятельности (банкротстве)», по мнению запад-
ных экспертов, соответствует основополагающим 
нормам законодательства таких стран, как США, 
Канада и Великобритания. Предусмотренные им 
процедуры ясно структурированы и соответствуют 
современным представлениям о справедливом 
решении проблемы неплатежеспособности в усло-
виях рыночной экономики. Ответственность за 
процедуры банкротства возложена на арбитраж-
ные суды, а за подготовку арбитражных управ-
ляющих – на специально организованный в стране 
орган по финансовому оздоровлению и банкротст-
ву. Достаточно широко применяются внесудебные 
процедуры банкротства, осуществляемые по ини-
циативе кредиторов или самих должников. 
Система нормативного регулирования проце-
дур банкротства может быть представлена в виде 
парадигмы, состоящей из трех уровней [4]: 
1. Конституция Российской Федерации. 
2. Законодательные нормативные акты. 
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3. Нормативные правовые акты органов ис-
полнительной власти. Речь идет об указах и распо-
ряжениях Президента РФ и Правительства РФ (по-
становлениях и распоряжениях). 
Пренебрежение любым из этих уровней при-
водит к искажению оценки событий и принятию 
ошибочных управленческих решений, снижающих 
эффективность предпринимательской деятельно-
сти в рамках национальной экономики. 
Действие всех этих актов распространяется на 
все юридические лица  
(хозяйствующие субъекты). Исключением яв-
ляются унитарные предприятия (государственные 
и муниципальные). Они, как правило, создаются 
на праве оперативного управления федеральной 
собственностью в сфере ВПК, ТЭК и телекомму-
никаций. 
Правом на обращение в арбитражный суд с 
заявлением о признании должника банкротом об-
ладает кредитор и сам должник. Кроме того, такое 
право имеют налоговые органы и органы прокура-
туры. Как отмечается в Уголовном кодексе (статья 
196), это может быть в случае, когда речь идет о 
преднамеренном банкротстве, то есть в случае 
создания или увеличения неплатежеспособности 
должника, совершённого руководителем или соб-
ственником фирмы, а равно индивидуальным 
предпринимателем в личных интересах или инте-
ресах иных лиц, превышающих крупный ущерб 
либо иные тяжкие последствия. 
На рисунке приведены сводные данные о со-
ставе обязательств, учитываемых арбитражным 
судом при возбуждении процедур банкротства. 
Речь идет, во-первых, об обязательных платежах и, 
во-вторых, о денежных обязательствах хозяйст-
вующего субъекта. 
Законодательством выделяется несколько 
процедур банкротства: наблюдение (вводится с 
момента принятия заявления о признании должни-
ка банкротом), внешнее управление (данная су-
дебная санкция вводится с целью восстановления 
платежеспособности должника), мировое согла-
шение (соглашение между должником и частью 
кредиторов), конкурсное производство (вводится в 
случае признания должника банкротом). Для 
управления его делами арбитражный суд назнача-
ет конкурсного управляющего. При этом отстра-
няются от выполнения своих функций органы 
управления фирмы (ее агентский центр). 
Оценка экономического потенциала кризисно-
го предприятия включает следующие вопросы: фи-
нансовый анализ деятельности, аудит, анализ про-
изводства, маркетинг и персонал. Рассмотрение 
этих вопросов имеет целью разработку и выбор 
критериев для принятия правильных решений. В 
процессе оценки экономического потенциала выяс-
няется, насколько эффективным было управление 
ресурсами фирмы, рациональна ли структура иму-
щества, как сочетаются заемные и собственные ис-
точники финансирования, какова оборачиваемость 
активов, рентабельность продаж, эффективность 
организационной и деловой культуры. 
На основе анализа и аудита осуществляется 
разработка определенной стратегии и тактики в 
сфере производства, маркетинга и персонала 
фирмы. 
Выработанные решения могут носить вари-
антный характер. Задачей арбитражного управ-
ляющего является выбор наиболее рационального 
(реального) из имеющихся вариантов с учетом 
особенностей внешней и внутренней среды фир-
мы, находящейся в условиях кризиса. 
Разработка мероприятий по выводу фирмы из 
состояния кризиса – важнейший вопрос антикри-
зисного управления. Его содержание определяется 
бизнес-планированием, реструктуризацией кри-
зисного предприятия, антикризисной инвестици-
онной стратегией и корпоративной культурой. 
Отражением отмеченного является его биз-
нес-план. Основные разделы его следующие: опи-
сание продукции, анализ рынка, производствен-
ный план, план сбыта, финансовый план. Далее 
анализируется устойчивость плана к возможным 
изменениям внешней и внутренней среды с учетом 
проблем и перспектив управления персоналом.  
Организационные аспекты деятельности ан-
тикризисного управляющего 
связаны, прежде всего, с 
управлением персоналом. Это 
такие вопросы, как:  
– диагностика системы 
управления персоналом фирмы; 
– особенности проведения 




става и структуры персонала; 
– наем в условиях кризиса; 
– адаптация персонала к 
новым условиям; 
– стимулирования работ-




1) налоги, сборы и дру-
гие взносы; 
2) штрафы (пени) и дру-
гие санкции. 
Денежные обязательства: 
1) за проданные товары, 
оказанные услуги и вы-
полненные работы; 
2) обязанности и неустойка 
(штрафы) 
Состав обязательств, определяющих должника банкротом:  
подлежащие учету, не подлежащие учету 
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Как правило, одной из базисных причин кри-
зисного состояния фирмы является несоответствие 
принципов и методов управления персоналом со-
временным условиям рыночной экономики. Смена 
руководства в условиях кризиса, соответственно, 
ведет и к изменениям в управлении персоналом с 
учетом решения следующих проблем [5]: 
– чрезмерная жестокость и иерархичность ор-
ганизационных структур; 
– монополизация информации, полномочий и 
ответственности; 
– отсутствие четкого распределения функций 
между подразделениями, дублирование работ; 
– ориентация управления на высший контроль 
за трудовым поведением и исполнением трудовых 
функций; 
– превалирование групповой сплоченности 
работников над внутриорганизационной; 
– отсутствие общих для всего персонала тра-
диций и норм поведения; 
– избыточная численность персонала, несоот-
ветствие его квалификационной структуры по-
требностям; 
– низкая производительность и трудовая дис-
циплина. 
Особую значимость имеют вопросы оценки 
результативности деятельности работников кри-
зисного предприятия (она должна ориентировать 
персонал на достижение поставленных целей, а не 
на интересы непосредственных руководителей). 
Определенную значимость имеет также выработка 
организационной культуры, обеспечивающей рост 
производительности и трудовой дисциплины ра-
ботников [6]. 
Итак, антикризисное управление – особая 
сфера деятельности. Она требует от арбитражного 
управляющего многосторонних знаний, умений,  
навыков в сфере управления персоналом [7]. Это 
следует из приведенных ниже направлений дея-
тельности: ориентация на наиболее полное ис-
пользование имеющегося кадрового потенциала, 
уменьшение иерархических уровней управления 
персоналом, создание эффективных внутриоргани-
зационных коммуникаций, разработка объектив-
ных критериев оценки результативности деятель-
ности работников, создание эффективной системы 
совершенствования кадрового потенциала. 
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